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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá výběrem vhodných metod a nástrojů pro plánování 
výzkumných projektů. Teoretická část se zaměřuje na obecnou teorii a specifika 
jednotlivých přístupů, modelů a nástrojů projektového managementu. Analytická část na 
výběr vhodných prvků plánování na základě průzkumů ve firemním prostředí. Praktická 
část pak na tvorbu metodiky a její promítnutí do práce s podpůrným softwarem. 
Abstract 
The Diploma thesis deals with selection of appropriate methods and tools for planning 
research projects. The theoretical part focuses on the general theory and the specifics of 
individual approaches, models and project management tools. Analytical part on the 
selection of appropriate managemenet elements based on examining enterprise 
environment. The practical part on the creation of a methodology and its projection to 
the work with supporting software. 
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 ÚVOD 
 Přestože plánování a vedení projektů má svou dlouhou historii, nejvýznamnější 
pokroky z hlediska jeho dnešní podoby se udály na přelomu 19. a 20. století. V polovině 
minulého století se pak začínají objevovat zmínky o modelu zvaném waterfall, který 
dnes řadíme do skupiny tradičních přístupů. Jelikož tento model vycházel z postupů ve 
výrobních závodech, bylo, vzhledem k příchodu osobních počítačů a s nimi společností 
zabývajících se vývojem software, jen otázkou času, kdy dojde k navržení přístupu, 
který bude lépe reflektovat požadavky tohoto odlišeného odvětví. První zmínky o 
agilním přístupu, jak je dnes nazýván, se začaly objevovat již v osmdesátých letech. Za 
nejvýznamnější bod, na který je odkazováno, je však považováno vydání Agile 
Manifesto v roce 2001, kdy skupina předních softwarových vývojářů zpracovala na 
základě diskuzí o odlehčených vývojových metodách dokument shrnující filozofii 
agilního přístupu.  
 Od té doby vzniklo mnoho metodologií a frameworků, které jsou na této 
filozofii založeny nebo se jí alespoň inspirují. Začaly je používat nově vznikající 
společnosti a i ty existující, či jejich části, začaly měnit tradiční přístup za agilní. 
 Do poslední zmiňované skupiny patří i naše společnost, která v některých 
částech již, ať už více, či méně, agilních přístupů využívá a chce je rozšířit na další 
projekty, kde se doposud používaly přístupy tradiční.  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 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
  
 Hlavním cílem této práce je navrhnout vlastní project management framework 
pro nové projekty ve společnosti. Toho bude dosaženo skrze zmapování co největší 
škály možných přístupů, modelů, frameworků a analýzu prostředí, do kterého má být 
framework nasazen. V rámci analýzy budou identifikovány klíčové nedostatky 
dosavadních metod plánování, vedení a k ním nalezeny nové metody, které těmito 
nedostatky netrpí nebo je alespoň zmírňují. Výsledný návrh tak bude integrací prvků 
existujících frameworků do funkčního celku zohledňujícího specifické požadavky 
společnosti. Zohlední se i přístupy, které v rámci projektového managementu používají 
ostatní firmy, povahově blízké řešené společnosti. Nové metody mají za úkol nahradit 
dosavadní tradiční přístup k projektům vycházející z modelu waterfall.  
 S tímto cílem souvisí i nutnost promítnutí nových metod do práce s podpůrným 
softwarem pro plánování a vedení projektů. V tomto případě dojde k nalezení 
průniku dosavadních softwarových nástrojů používaných ve společnosti s požadavky 
nově navrženého frameworku. 
 Smyslem práce je, aby změna přístupu k plánování a vedení projektů vedla k 
vyšší efektivitě práce. Proto je třeba brát v potaz, že ve firemním prostředí o velkém 
rozsahu je obtížné nasazovat nové přístupy a je třeba dbát na to, aby nebyly 
prosazovány změny, které vytvoří nekompatibilitu se zbytkem organizace.  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1. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1. Procesní skupiny dle PMBOK 
 V příručce pro projektový management, kterou vydává společnost PMI, 
je uvedeno pět základních procesních skupin, v nichž obsažené procesy vedou 
k dosažení výsledku v rámci daného projektu. Těmito skupinami jsou: (1) 
1. Počáteční procesy, tedy skupina procesů, které svou činností vedou k 
nadefinování nového projektu, či jeho fáze, jeho následnému schválení a 
začátku. 
2. Plánovací procesy definující, předefinovávající cíle a vybírající nejlepší 
možný směr k dosahování projektových cílů. 
3. Realizační procesy, v rámci nichž se koordinují lidé a ostatní zdroje k plnění 
plánu. 
4. Kontrolní procesy, které zajišťují plnění cílů skrze pravidelné monitorování, 
měření vývoje a případná korektivní opatření. 
5. Ukončovací procesy uzavírající fázi nebo projekt a vedoucí ho k jeho 
řádnému konci. 
 Každá procesní skupina má pak své specifické vstupy, výstupy a dokumenty. 
Tabulka č. 1: Vstupy a výstupy jednotlivých skupin procesů projektu (Vlastní zpracování dle (2)) 
Skupina procesů Vstupy Výstupy
Počáteční - strategické cíle podniku 
- lidské zdroje 
- finanční zdroje 
- materiálové zdroje 
- podniková kultura 
- podniková pravidla a metodiky 
- soubor znalostí a zkušeností podniku 
- popis projektu k provedení 
- historické informace 
- podnikové systémy
- zakládající listina projektu 
- předběžná definice předmětu 
projektu
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Plánovací - zakládací listina projektu 
- předběžná definice předmětu 
projektu
- definice předmětu projektu 
- plán projektu 
- dohody a kontrakty pro snížení rizik
Realizační - plán projektu 
- definice předmětu projektu 
- schválené změny 
- schválené změny 
- schválené preventivní akce 
- schválené zprávy o opravách
- výstupy projektu 
- požadované změny 
- provedené změny 
- provedené nápravné akce 
- provedené preventivní akce 
- provedené opravyhlášení o provedení 
prací
Kontrolní - plán projektu 
- definice předmětu projektu 
- schválené výstupy projektu 
- požadované změny 
- provedené změny 
- provedené nápravné akce 
- provedené preventivní akce 
- provedené opravy 
- hlášení o provedené práci
- schválené změny 
- odmítnuté změny 
- schválené nápravné akce 
- schválené preventivní akce 
- schválené zprávy o opravách 
- aktualizace plánu projektu 
- doporučené nápravné akce 
- doporučené preventivní akce 
- souhrnné zprávy o statutu projektu 
- ověření výsledků oprav 
- schválené výstupy projektu
Ukončovací - aktualizovaný plán projektu 
- aktualizované definice předmětu 
projektu 
- schválené změny 
- odmítnuté změny 
- schválené nápravné akce 
- schválené preventivní akce 
- schválené opravy 
- doporučené nápravné akce 
- doporučené preventivní akce 
- souhrnné zprávy o stavu projektu 
- ověření výsledků oprav 
- schválené výstupy projektu
- schválený produkt 
- uzavřený kontrakt 
- aktualizace souboru podnikových 
procesů 
- administrativní uzavření projektu
Vstupy VýstupySkupina procesů
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1.2. Přístupy k plánování projektů 
1.2.1. Waterfall model 
 Historie metody vodopádu sahá do sedmdesátých let minulého století. Její forma 
vyplynula ze standardních postupů výrobních závodů a má tak lineární a velmi 
strukturovanou formu na sebe navazujících fází. Ty lze z hlediska softwarového vývoje 
vyjádřit například fázemi analýzy požadavků, návrhem řešení, implementací/vývojem, 
testováním, implementací a případnou údržbou. (3) 
Obrázek č. 1: Příklad fází modelu vodopádu (Vlastní zpracování dle (3)) 
 Kvůli své sekvenční struktuře je tato metoda velmi neflexibilní, kdy je velmi 
obtížné se vrátit na některou z předchozích fází a provádět změny. Toto omezení tak 
klade výraznou váhu na prvotní plánování. Každá chyba provedená v počátečních fázích 
se pak šíří skrze celý projekt. Díky důrazu na prvotní plánování je naopak jednodušší 
odhadnout dobu trvání projektu nebo rozpočet. V průběhu je pak jednodušší sledovat 
a měřit pokrok, přičemž průběžná dokumentace zvyšuje bezpečnost projektu. Tedy 
v případě, že dojde k výpadku některého ze členů vývojového týmu, není takový 
1 5
Analýza
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Testování
Implementace
problém na jeho místo dosadit jiného. Tato metoda nepočítá s průběžným zapojením 
zákazníka. Může tak dojít k tomu, že zákazník uvidí projekt až na jeho konci a v případě 
jeho nespokojenosti dochází k výraznému navýšení nákladů. (4, 5) 
1.2.2. V-model 
 Model velmi podobný waterfall modelu s tím, že je doplněn o ověřování 
a validace výsledků každé proběhlé fáze. Tím je zabráněno přenášení dříve vzniklých 
chyb. Stále se však jedná o velmi neflexibilní model. (6) 
1.2.3. Iterativní model 
 Iterativní model eliminuje vysoké zatížení na počáteční definici projektu. Vývoj 
začíná specifikací a vývojem základní verze software, která může být později 
zrevidována, upravena a na ní vystavena představa o implementaci dalších požadavků, 
následně dochází k jejich implementaci. Opakováním těchto úkonů se projekt iterativně 
posouvá ke své finální podobě. (7) 
Obrázek č. 2: Příklad fází iterativních modelů (Vlastní zpracování dle (7)) 
 Oproti waterfall modelu je zde více prostoru k nalezení a napravování chyb, 
stejně tak na konzultace se zákazníkem. Méně času a úsilí je věnováno dokumentaci. 
Jednotlivé iterace jsou rigidní. (7) 
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1.2.4. Inkrementální model 
 Inkrementální model je v podstatě model tvořený několika vodopády. Obsahuje 
tedy cyklus několika sledů fází analýzy požadavků, návrhu řešení, implementace/vývoje 
a testování. Každý cyklus je vázán na jeden modul, přičemž modul je určitá část 
software. Postupným spojováním všech modulů vzniká výsledný produkt. (8) 
Obrázek č. 3: Příklad fází inkrementálního modelu (Vlastní zpracování dle (8)) 
 V počátcích, v rámci prvního modulu, dochází k tvorbě fungující verze softwaru. 
Díky tomu je dostupný funkční software již na začátku. Tento přístup zároveň umožňuje 
zasahováním do vývoje jednotlivých modulů měnit výslednou podobu produktu. 
Na druhou stranu je třeba již na začátku dostatečně jasně definovat, jak bude vypadat 
výsledný produkt, aby mohly být následně efektivně rozdělen na moduly. (8) 
1.2.5. Model spirály 
 Tento model je shodný s inkrementálním modelem tím, že klade větší důraz 
na analýzu rizik. Během jednotlivých spirál projekt prochází fázemi plánování, analýzy 
rizik, vývoje, testování a hodnocení. Kvůli zaměření na opakované hodnocení rizika 
a zatížení na dokumentaci je tento model vhodný pro kritické projekty. (9) 
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Obrázek č. 4: Příklad fází modelu spirály (Vlastní zpracování dle (9)) 
1.2.6. RAD model 
 RAD model je další z modelů inkrementálního typu, s tím, že jednotlivé části 
projektu jsou zpracovávány paralelně. To snižuje celkovou časovou náročnost a skrze 
vzájemnou integraci již v raných fázích je možno předejít integračním problémům 
v budoucnu. (10, 11) 
Obrázek č. 5: Příklad RAD modelu (Vlastní zpracování dle (10)) 
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1.2.7. Agilní přístup a model 
 Přestože kořeny agilních přístupů sahají do osmdesátých let minulého století, 
jako významný milník je považován rok 2001 kdy byl předními softwarovými 
developery vyhlášen Agile Manifest obsahující základní hodnoty a principy iterativního, 
na lidi zaměřeného přístupu k vývoji software. Čtyřmi základními principy jsou: (12) 
1. Jedinci a interakce před procesy a nástroji. 
2. Funkční software před rozsáhlou dokumentací. 
3. Spolupráce se zákazníkem před vyjednáváním smlouvy. 
4. Reakce na změny před dodržováním plánu. 
Dvanácti principy pak jsou: 
1. Nejvyšší prioritou je uspokojení zákazníka skrze včasné a průběžné dodávky 
hodnotného softwaru. 
2. Uvítání měnících se požadavků, i později při vývoji. Využívání agilních 
procesů k zajištění konkurenční výhody zákazníka. 
3. Časté doručování funkčního softwaru, od několika týdnů, po několik 
měsíců, s důrazem na kratší časový horizont. 
4. Lidé z byznysu a vývoje musí denně spolupracovat v průběhu celého 
projektu. 
5. Budování projektů okolo motivovaných jedinců. Poskytování prostředí, 
podpory a důvěry, že zvládnou svou práci zvládnou. 
6. Nejefektivnější způsob předávání informací v rámci vývojového týmu je 
face-to-face konverzace. 
7. Funkční software je primárním měřítkem pokroku. 
8. Agilní procesy podporují udržitelný vývoj. Sponzoři, vývojáři a uživatelé by 
měli být schopni udržovat konstantní tempo. 
9. Trvalá pozornost vůči technické dokonalosti a dobrému designu zvyšuje 
agilitu. 
10. Jednoduchost, umění maximalizovat nevykonanou práci, je zásadní. 
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11. Nejlepší požadavky a návrhy vycházejí ze samostatně organizujících se 
týmu. 
12. Tým v pravidelných intervalech uvažuje o tom, jak se stát efektivnější 
a podle toho upravuje své chování.   
 Agilní přístup je nejsoučasnější odpovědí na nevýhody modelu vodopádu. Jak je 
z Agile Manifestu zřejmé, má povahu inkrementálního a iterativního přístupu 
s výrazným zaměřením na týmovou práci a vzájemnou spolupráci. Oproti waterfall zde, 
v rámci jeho aplikace, není kompletní sekvenční plán, kterým by se vývojáři řídili, 
ale pracuje se například na malých modulech v týdenních, či měsíčních tzv. sprintech. 
Na konci každého z nich dochází k testování, diskuzi a následnému hodnocení. (12) 
Obrázek č. 6: Příklad fází agilního přístupu (Vlastní zpracování dle (12)) 
 Přístup sprintů tvoří tuto metodu flexibilní, chyby mohou být opravovány 
a zpětná vazba od zákazníka zapracovávána na konci každého z nich. Zároveň je 
jednodušší provádět změny v plánu a udržovat produkt aktuální. Pakliže představa 
zákazníka nebyla na začátku úplně jasná, průběžné vstupy mohou pomoci představy 
vydefinovat. Problémem na druhou stranu je, pokud zákazník není schopen udržovat 
úzkou komunikaci s vývojovým týmem, to samé platí mezi členy týmu. V případě, 
že dojde ke ztrátě člena týmu, může být oproti vodopádovému přístupu mnohem těžší 
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zapojit nového. Jelikož není projekt zpočátku pevně nadefinován, může, v případě 
špatného použití, jeho výstup vypadat jinak, než bylo původně zamýšleno a ze stejného 
důvodu je těžší odhadnout náročnost na zdroje. (12) 
1.3. Agilní frameworky a metodologie 
 Zatímco Agile Manifest definoval jistý filozofický směr, jeho autoři své 
myšlenky přetvořili také v několik metodologii a frameworků, které konkrétněji 
popisují přístupy řízení. V průběhu času pak vzniklo několik dalších. 
1.3.1. Scrum Framework 
 Scrum je dnes nejpopulárnějším frameworkem v rámci agile. Vývoj produktu je 
rozdělen do pevně časově stanovených iterací – sprintů – při kterých se plní úkoly 
z backlogu. Konec každého sprintu se stává jistým milníkem. Tím, že přichází často, 
dává pocit hmatatelného pokroku a udržuje tým soustředěný. Krátké iterace také 
napomáhají k přesnějším zdrojovým odhadům a rychlému přísunu zpětné vazby skrze 
testování. (13) 
 Každý sprint obsahuje čtyři události – plánování sprintu, denní výstup, demo 
a retrospektivu. Během sprintu napomáhají vizualizace skrze tabule úkolů, burndown 
tabule apod., které napomáhají tým motivovat. Dále Scrum přináší pohled na řízení 
projektů z hlediska tří hlavních rolí. (13) 
Obrázek č. 7: Model Scrum Frameworku (Vlastní zpracování dle (13)) 
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 ScrumMaster je role, kterou by standardně zastával projektový manager, přístup 
a zodpovědnosti mají však odlišné. Jeho hlavním úkolem je spolupráce s vlastníkem 
projektu (Product Owner) s výsledkem společného definování projektových cílů 
a umožňování Scrum týmu fungovat co nejproduktivněji k jejich dosahování. Zastupuje 
roli jakéhosi kouče, který tým odděluje od politických a byrokratických záležitostí, 
či jakéhokoliv jiného externího vyrušování, které by narušovalo vývoj vedoucí k co 
nejlepšímu výsledku. Společné s tradičním projektovým managerem má povinnost 
sledovat status projektu, zaměřovat se na řešení kulturních i osobních překážek, jenž by 
mohly ohrozit nebo zdržet projekt, jako nedostupnost klienta nebo nedostatečné 
dovednosti člena týmu. (13) 
 Vlastník produktu je osoba zodpovědná za definování požadovaných vlastností a 
funkcí produktu. Spolupracuje se ScrumMasterem a vývojovým týmem při hodnocení 
iterací. Kontroluje zda mají výstupy požadovanou formu, případně navrhuje změny a 
mění priority dalšího postupu. Vlastník produktu by měl být pro tým respektovanou 
autoritou z hlediska jeho názoru na prozatímní nebo finální produkt. (13) 
 Vývojový tým je samoorganizovaný celek. To znamená, že oproti tradičním 
přístupům mu není předáno přesné rozdělení úkolů, ale tým si sám rozhoduje kdo co 
udělá, kdo bude mít jakou zodpovědnost a jak se celkově k řešení projektu postaví. 
Společně s vlastníkem produktu si nadefinují rozdělení do sprintů a základní 
organizační záležitosti. (13) 
1.3.2. Extreme programming 
 Extrémní programování (XP), jak už sám název napovídá, je soubor principů 
přímo vytvořených pro oblast vývoje software. Zároveň je však aplikovatelný nejlépe 
do týmů o velikosti, zhruba, do deseti členů a není vhodná pro rozptýlené týmy. Mezi 
základních deset principů XP patří následující: (14) 
1. Plánovací hra – opakující se workshop, při kterém vývojáři a zákazníky 
interagují k vytvoření nebo předefinování scénářů popisujících projekt. 
2. Malé releasy s vysokou přidanou hodnotou – zvyšování frekvence zpětných 
vazeb. 
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3. Metafora – používání co nejméně technického žargonu a vytváření tak 
ideální vztah mezi vývojáři a zákazníky. 
4. Jednoduchost – hlavní článek extrémního programování. Výsledný produkt 
by měl být co nejjednodušší, bez řešení věcí, které by se mohly někdy v 
budoucnu hodit. Do výrazné míry se eliminuje nutnost dokumentace (pokud 
není důležitá pro zákazníka). 
5. Refaktoring – optimalizace vnitřního kódu a architektury. Svým způsobem 
je tento princip odpovědí na risk iterativního návrhu, kdy může nastat 
problém s integrací separátních iterací. Klade se důraz na zmiňovanou 
jednoduchost, eleganci a kompatibilitu. 
6. Párové programování – snaha posouvat koncept kontroly. Spíše než na 
periodické revize je dbáno na to, aby si programátoři mohli v průběhu 
navzájem kontrolovat a optimalizovat kód. 
7. Testování – přínos obráceného postupu oproti tradičním způsobům. Testy 
jsou navrženy předem. Zároveň kód musí projít všemi testy, aby se mohlo 
pokračovat dále. 
8. Průběžné buildy – zaručení, že bude po celou dobu tvorby zajištěna 
funkčnost a kompatibilita. 
9. Udržitelný vývoj – postoj proti mnohahodinovému programování s přesčasy 
s předpokladem, že kreativní vývojáři dělají svou práci nejlépe, pokud jsou 
soustředění a plni energie. 
10. Dostupnost zákazníka – vyžadování jeho kompletní integraci v rámci 
vývojové týmu, kdy bude moct průběžně kontrolovat výsledky a reagovat na 
vývoj produktu.  
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Obrázek č. 8: Životní cyklus XP (Vlastní zpracování dle (14)) 
  
1.3.3. Lean development 
 Tato metoda vznikla na základě inspirace z japonské štíhlé výroby, 
se zaměřením, mimo jiné, na eliminaci nadbytečného a tvorbu bezproblémového chodu. 
Lean development zdůrazňuje čtyři klíčové faktory: 
1. Eliminovat, co je možné a odlišit to od toho, co je podstatné. Odpad 
k odstranění zahrnuje vše od přílišné byrokracie, přes nadbytečný kód 
po zapojené členy, kteří nemají s projektem přímo nic společného. 
2. Dát moc lidem, protože lidé pracující na projektu jsou hlavní složkou. 
To zahrnuje přenos rozhodovací moci od manažerů k vývojářům, podporu 
pracovníků k odhalování a řešení problému hned jak se vyskytnou, povolení 
zaměstnanci dělat více věcí najednou, vytvořit transparentní prostředí 
a zařídit přenos znalostí. 
3. Rozhodovat se co nejpozději, doručovat co nejrychleji. Tento princip 
zahrnuje oddalování důležitých rozhodnutí dokud nebudou založena 
na faktech – není prostor na spekulace. Z toho plyne sběr zpětné vazby 
od zákazníka, maximalizování informačního toku a práce v iteracích, 
aby byla snížena úroveň komplexnosti a nejistoty. 
4. Zajistit, aby všichni členové týmu i s klienty rozuměli procesu a táhli na 
stejnou bránu. 
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 Tyto klíčové faktory lze vyjádřit i sedmi principy. Ve výsledku se však jedná 
o komplexní celek, více než o metodiku vývoje a soubor pravidel, který se dobře pojí 
s metodikami, či jinými doporučeními. (15) 
1.3.4. Dynamic system development mode 
 Jedná se o nejstarší známý agilní framework, vycházející z RAD modelu. 
Obsahuje jak iterační, tak inkrementální metody a staví do popředí spolupráci se 
zákazníkem. Je zaměřen na to, že zákazník v předstihu nedokáže popsat kompletní 
funkčnost výsledného produktu, takže pro jistotu počítá s tím, že aktuální krok je 
uskutečňován jen do takové míry, aby se mohlo přejít na krok následující. DSDM klade 
velký důraz na časové plánování a upřednostňuje spíše změnu funkcionality, 
než nedodržení stanoveného času doručení produktu. Z tohoto důvodu také obsahuje 
striktní systém prioritizace požadavků, jako “must-have, should-have, could-have, want 
to have (but won’t)”. (16) 
1.3.5. Crystal methods 
 Crystal metody jsou primárně zaměřeny na komunikaci a výrazně zacíleny na 
interakce, komunity, lidi a dovednosti. Jsou založeny na dvou hlavních předpokladech. 
Týmu mohou zjednodušit způsob jakým pracují a přeměnit se na více integrované 
a optimalizované. Projekty jsou unikátní a dynamické s tím, že vyžadují metody, které 
jsou navržené přímo pro ně. Pohled Crystal metod na vývoj produktu je jako na hru –
kooperativní a interaktivní aktivitu, která je navržena tak, aby rozvíjela kreativitu všech 
účastníků. (17) 
 Volba metody pro daný projekt by měla zohledňovat tři hlavní faktory: hustotu 
komunikace, systémovou kritičnost a projektovou prioritizaci. Na základě rozličných 
velikostí týmů, které potřebují různé strategie k řešení rozdílných problému autor 
metody navrhl rodinu metodologií. Osm různých metodologií však sdílí následujících 
sedm společných faktorů úspěchu: 
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1. Častá dodávka 
2. Zlepšování na základě reflexe 
3. Úzká nebo osmotická komunikace 
4. Osobní bezpečí 
5. Soustředění 
6. Jednoduchý přístup k expertnímu uživateli 
7. Technické prostředí s automatickými testy, konfiguračním managementem 
a častou integrací 
 Častá dodávka má, stejně jako u ostatních metod, význam z hlediska flexibility, 
kdy je možno v intervalech týdne až čtvrt roku, podle rozsahu projektu, určovat jaké 
funkce obsáhnout v další iteraci/releasu, prezentovat aktuální stav stakeholderům, včas 
odhalovat chyby a v případě potřeby dané iterace přepracovávat. (17) 
 Zlepšování na základě reflexe podporují myšlenku meetingů, kdy se tým snaží 
definovat, které procesy fungují správně a které naopak nefungují a přicházet s návrhy 
na jejich zlepšení. (17) 
 Úzká či osmotická komunikace se používá podle rozsahu týmu, do osmi lidí je 
vhodnější používat osmotickou, kdy je vyžadováno, aby byl tým společně v jedné 
místnosti a tok informací se nechal volně šířit – přesun na jiné místo by pro vývojáře 
mohl znamenat ztracení myšlenkového pochodu. Tento způsob umožňuje zapojení 
jakéhokoliv člena do komunikace. V týmu panuje dobré povědomí o pokroku ostatních 
členů týmu. Získávají se znalosti. Snáze vznikají nové nápady a rychleji může dojít 
k řešení případných problémů i nedorozumění. V rámci tohoto přístupu je 
snížena nutnost komunikace skrze email, dokumentace a dalších podobných prostředků. 
V případě větších týmů je na místě uzavřená komunikace, aby nedocházelo 
k vzájemnému rušení. (17) 
 Osobní bezpečí v sobě obsahuje myšlenku svobodného projevu, kdy každý člen 
týmu může, bez vzájemného zesměšňování, přednést jakýkoliv dotaz nebo myšlenku. 
(17) 
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 Soustředění se nese v dvojím duchu. Osobní soustředění, kdy má vývojář 
dostatek času, například dvě hodiny, soustředit se na práci bez toho, aniž by byl 
vyrušován ze svého flow meetingy, otázkami, hovory apod. A směr projektu, který by 
měl být u projektu dostatečně definován s tím, že vývojáři znají přesné cíle. (17) 
 Další faktor je založený na jednoduchém přístupu k expertnímu uživateli, který 
bude schopen zodpovědět otázky a navrhovat řešení problémů. Čím více bude  takový 
uživatel zapojený do vývoje, tím lépe. (17) 
 Technické prostředí s automatickými testy, konfiguračním managementem 
a častou integrací zahrnuje myšlenku permanentních integrací a testů k tomu, aby mohly 
být včas odhaleny případné problémy a v průběhu pak nenabývaly na významu. 
Využívání repozitářů ke správě zároveň umožňuje efektivnější možnosti nápravy chyb. 
(17) 
1.3.6. LeSS frameworks 
 Large-scale Scrum je Scrumem aplikovaným do prostředí vývoje velkých 
projektů. Tvůrci navrhli dva frameworky, které se liší zacílením na projekty rozdílných 
velikostí, první na projekty mající kolem osmi týmu, druhý pro projekty rozsahově ještě 
větší. (18) 
 První framework ponechává původní role, ale dochází ke změnám na poli 
meetingů, kdy dochází například k rozmnožení meetingů na mezitýmové úrovni. 
Plánování sprintu může být v kruhu zástupců každého týmu, nikoliv za účasti všech 
členů týmu, stejným způsobem může probíhat fáze retrospektivy. Mohou být přidány 
další mezitýmové koordinační meetingy formou Scrum of Scrums nebo open space 
meetingů. (18) 
 V druhém frameworku je přidána role územního vlastníka projektu 
(Area Owner), který přejímá vlastnictví určité části produktu. Dochází také k přidání 
kompletního sprintové hodnocení a retrospektivy, které zajišťují, že bude celkový 
produkt konzistentní a bude docházet k vylepšování procesu.  
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 Krom Scrumu je zde prostor i pro technická zlepšení, která vedou k lepší 
koordinaci projektu, jako permanentní integrace nebo možnost editace kódu kýmkoliv 
jiným. Prostředí odloučených týmů je pak vhodné podpořit Web 2.0 nástroji. (18) 
 Mezi hlavní myšlenky LeSS frameworků patří: (18) 
1. LeSS není o ničem jiném, než o nasazení Scrumu do většího prostředí. 
2. Zkoušení a adaptace jsou přednější před následováním přesně definovaného 
návodu. 
3. Transparentnost je založená na krátkých cyklech, spolupráci, společných 
definicích, ponětí o pokroku a zbavování se strachu v pracovním prostředí. 
4. Získávání více z mála, ve významu upřednostňování učení se s méně 
definovanými procesy, menším počtem rolí a speciálních skupin. 
5. Zákazníci chtějí kompletní produkt, ne jeho část, tedy platí jeden 
produktový backlog, jeden vlastník produktu, jeden potenciálně finální 
produkt, jeden sprint nehledě na počet týmů. 
6. Každý si musí být vědom toho, jak jeho každodenní práce přispěla a jakou 
hodnotu přinesla zákazníkovi. Důležitá je schopnost odhalit co je důležité 
v očích zákazníka, zredukovat z jeho pohledu dobu cyklu a zvýšit frekvenci 
zpětnovazebních smyček. 
7. Po celou dobu vytvářet a doručovat produkt s nulovými náklady navíc, 
žádnými chybami, který uspokojí zákazníka, zlepší životní prostředí a udělá 
život lepším. Směřovat k tomu skrze pokorné a radikální zlepšení v rámci 
každého sprintu. 
8. Sledovat, porozumět a optimalizovat celý systém, nejen části, a zkoumat 
jeho dynamiku. Zákazníky zajímá celkový cyklus od konceptu k financím, 
ne jednotlivé kroky. Vyvarovat se dílčích optimalizací se zaměřením na 
efektivitu nebo produktivitu jednotlivců a jednotlivých týmu. 
9. Vytvářet organizační systém, který je postaven na manažerech jako učitelích, 
kteří praktikují a učí systémové a štíhlé myšlení, řídí za účelem zlepšení, 
umí lidi respektovat a chodí na pracoviště mezi své zaměstnance. 
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10. Porozumět jak funguje systém s frontami v oblasti R&D a aplikovat tyto 
znalosti k optimalizaci velikosti front, limitů práce v průběhu (WIP), 
multitaskingu, pracovních balíčků (Work Packages) a variabilitě. 
1.3.7. SAFe 
 Scaled Agile Framework nabírá v poslední době na popularitě. Jeho pohled na 
organizace tvoří v základu tři úrovně – tým, program a portfolio. (19) 
 Týmová úroveň je ve skutečnosti součástí programové úrovně. Poskytuje 
organizaci, role a procesní model pro aktivity agilních týmů. Každý takový tým má 
zodpovědnost definovat, vybudovat a testovat příběhy ze svého týmového backlogu 
v sérii iterací o pevně dané délce a synchronizovat se s ostatními týmu, aby mohl celý 
systém bezproblémově iterovat. Týmy používají Scrum ve spojení s praktikami 
Extrémního programování nebo týmového Kanbanu, aby byly schopné rutinně doručit 
a prezentovat produkt vysoké kvality v rámci dvou týdenních rozestupů. To zaručí, 
že týmy vytvoří integrovaný a otestovaný systém, který budou moci stakeholdeři 
ohodnotit a dát zpětnou vazbu. (19) 
 Na úrovni programu jsou vývojovým týmům a ostatní zdrojům přiřazeny 
důležité nadcházející mise. Zaměřuje se na prvky, které zapadají do pravidelných 
vývojových cyklů a mohou být tak realizovány jedním nebo více týmy za méně než 
8-12 týdnů. Programová úroveň tak zajišťuje přísun mnoha malých inkrementů, které 
po integraci poskytují skutečnou hodnotu podniku. Co nejdříve a co nejčastěji, jak je jen 
možné. (19) 
 Portfolio je nejvyšší úrovní. Zajišťuje základní konstrukt pro organizaci Lean-
Agile podniku okolo toku hodnot v jednom nebo více hodnotových proudech, 
kdy každý z nich vytváří systém a řešení nezbytná k dosahování strategického záměru. 
Tato úroveň též tyto prvky zahrnuje a poskytuje základní rozpočtové a jiné řídící 
mechanismy, které jsou nezbytné k zajištění toho, že investice do hodnotových toků 
poskytují nezbytné výnosy podniku ke splnění jeho strategických cílů. (19) 
 SAFe ctí tyto čtyři hlavní hodnoty – vyrovnanost, vestavěnou kvalitu, 
transparentnost a programovou realizaci. (20) 
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 Vyrovnanost stojí za tvrzením, že ve vychýlené organizaci mohou vzniknout 
vážné problémy, jelikož je těžce říditelná a ačkoliv všichni mohou vědět kam by měli 
směřovat, nedaří se jim ji koordinovat. Je tedy nezbytné si uvědomovat realitu rychlých 
změn, turbulentní konkurence a geograficky odloučených týmů. A přestože agilní týmy 
dokáží hodně, nelze je spojovat se zodpovědností za strategii a vyrovnání. Vyrovnání 
musí být postaveno na základě podnikových obchodních cílů. SAFe pak toto vyrovnání 
podporuje. (20) 
 Vestavěná kvalita zajišťuje, že každý inkrement produktu reflektuje určitý 
standard kvality. Neexistuje, že by kvalita byla dodávána později. Bez ní bude 
pravděpodobně docházet k velkému množství neověřené práce, které povede 
k přepracovávání a pomalým výstupům. Tento bod je podporován principy Extrémního 
programování. (20) 
 Transparentnost staví na předpokladu, že vývoj je složitá záležitost a pokud 
dojde k problémům, jakože dojde, je třeba mít co nejvíce dat a nerozhodovat na základě 
domněnek. Základem pro to je budovat důvěru a mít možnost navzájem přistupovat 
ke Kanban tabulím a backlogům ostatních. (20) 
 V rámci programové realizace se klade pozornost na funkční systém a obchodní 
výsledky. SAFe klade zpočátku velký důraz na programovou úroveň, jelikož 
transformace týmů na agilní není vše. Taktéž se soustředí na schopnost získávat hodnotu 
skrze hodnotové proudy. Vývoj a zlepšování programu je postaven na základě metody 
programových přírůstků. Pakliže má ale docházet ke skutečnému zlepšování, je třeba 
podpora od lean-agile leaderů, kteří dotvářejí kontext mezi týmy a jejich stakeholdery. 
(20) 
1.3.8. Disciplined Agile Delivery 
 Disciplined Agile Delivery (DAD) je framework, který staví na předpokladu, 
že Scrum je jen začátek a pro skutečně kvalitní výstupy, které uspokojí stakeholdery 
je třeba v organizaci udělat mnohem více. Prezentuje se tak čtyřmi hlavními prioritami –
lidé na prvním místě, orientace na vzdělávání, agilnost a hybridnost. (21) 
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 V rámci první priority doporučuje robustní soubor rolí a dělí je na primární 
a sekundární. Zatímco primární role se objevují ve všech DAD projektech nehledě na 
rozsah, sekundární role se mohou vyskytovat jen dočasně a při určitém rozsahu. Mezi 
primární role patří stakeholder a týmové role zahrnující vůdce, vlastníka produktu, člena 
týmu a vlastníka architektury, mezi sekundární pak například nezávislý tester, 
specialista, technický expert. Větší počet rolí je z důvodu, že DAD se vysloveně 
zaměřuje na kompletní životní cyklus dodávky produktu, včetně jeho několika variant, 
a všech aspektů, z nichž některé jsou v ostatních metodách/frameworcích opomenuty. 
(21) 
 Hybridnost tohoto frameworku tkví v tom, že staví na existujících základech 
ostatních metod a frameworků. Zahrnuje praktiky a strategie a řeší kdy a jak je 
vzájemně využívat. Jmenovitě čerpá z metod jakými jsou Extrémní programování, 
Kanban, Agilní modelování nebo Scrum. (21) 
 DAD pokrývá kompletní životní cyklus, který by se dal jednoduše popsat třemi 
fázemi, počáteční, kdy dochází k plánování, konstrukční, kdy se inkrementálně buduje 
řešení a přechodné, kdy dochází k vydání řešení. (21) 
Obrázek č. 10: DAD (Vlastní zpracování dle (21)) 
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 Existují zde čtři různé verze životního cyklu, přičemž si týmy si volí jeden 
z nich podle toho, v jaké situaci se nacházejí. Těmito cykly jsou: 
1. Základní agilní verze životního cyklu, která je rozšířena o Scrum a ověřené 
myšlenky z RUP (Rational Unified Process) 
2. Pokročilý lean životní cyklus 
3. Plynulý lean životní cyklus 
4. Výzkumný životní cyklus “Lean Startup” 
 DAD se pokouší být více flexibilní a jednodušeji škálovatelný tím, že se snaží 
nebýt příliš založený na předpisech. Tvrdí, že během vývoje je cílem řešit měnící 
se potřeby stakeholderů a popisuje výhody a nevýhody technik vedoucích k rozřešení 
problémů, které se v průběhu řešení vyskytnou a alternativně se tak staví například 
k produktovému backlogu ve Scrumu. Celkově se snaží na věci dívat komplexněji 
a doporučení podávat ve větším rozsahu. (21) 
 Klíčovou vlastností podniku vnímá její povědomí o sobě samé. Mělo by se tak 
dbát na sdílení znalostí mezi týmy, mělo by se přijmout a následovat řízení firmy, 
přijmout tzv. DevOps Culture, aby například nedocházelo k tomu, že se bude testovat, 
nasazovat nebo zpracovávat něco, co už je hotovo z dřívějších doby. Tato vlastnost dále 
přispívá ke snižování času dodání nebo tomu, že tým bude svou prací hlouběji přispívat 
celé organizaci. (21)  
1.4. Podpůrné nástroje 
1.4.1. Scrum board 
 Scrum board je nástroj, který pomáhá vizualizovat backlog sprintu, tedy seznam 
úkolů, které vedou k implementaci vytyčených funkcí v rámci daného sprintu. 
Vizualizovat se může jak v rámci software, tak i na reálné tabuli. Jednotlivé úkoly jsou 
reprezentovány kartičkami, které je možné po tabuli přesouvat. Každý řádek na tabuli 
reprezentuje uživatelský příběh (Story), který je jednotkou práce v produktovém 
backlogu. V rámci plánovacího meetingu sprintu tým tyto jednotky z produktové 
backlogu přesouvá na scrum board a dále je rozkládá na dílčí úkoly (kartičky), které je 
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nutné splnit k uzavření jednotky. Každá taková kartička úkolu nejdříve začíná ve 
sloupci To Do. Krom tohoto sloupce je na scrum board další několik, kde se jednotlivé 
kartičky mohou nacházet. (22) 
1. Sloupec Story obsahující kartičky s popisem příběhu. 
2. Sloupec To Do, kam patří všechny kartičky/úkoly, které nejsou dokončeny 
ani se na nich ještě nezačalo pracovat. 
3. Sloupec Work in Progress s kartičkami všech úkolů, na kterých se pracuje. 
Pakliže se programátor rozhodne pracovat na nějakém úkolu, přemístí ho z 
To Do právě sem – většinou se tak děje při denním Scrumu. 
4. To Verify sloupec obsahuje úkoly, ke kterým nebyly přímo přiřazeny žádné 
další konkrétní úkoly, které by jeho výsledek otestovaly. 
5. Ve sloupci Done se hromadí během sprintu všechny hotové úkoly. 
 Volitelně mohou být podle potřeby přidány další sloupce, jako sloupec na 
poznámky, sloupec obsahující checkbox identifikujicí typ používaného testu nebo 
sloupec s počtem vyhrazených hodin. (22) 
 
Obrázek č. 10: Model Scrum Board (Vlastní zpracování dle (22)) 
Stories To Do In Progress Testing Done
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1.4.2. Kanban board 
 Přístup ke Kanbanu se může velmi podobat organizaci Scrum board. Hlavním 
rozdílem je limitování položek v jednotlivým fázích (sloupcích), aby se předešlo 
velkému množství rozdělané práce. Jinak se jedná opět o tabuli, mezi kterou se 
posouvají položky. I struktura tabule je velmi podobná a ve výsledku záleží, jakým 
způsobem si ji tým, který ji využívá, nastaví. Může tak ve své základní formě 
vizualizovat pouze fáze To Do, Ongoing, Done, v pokročilé pak navíc třeba Backlog, 
Development, Testing nebo Deployment. (23) 
 
Obrázek č. 11: Model Kanban Board (s limity položek v závorkách) (Vlastní zpracování dle (23)) 
1.4.3. Burndown chart 
 Burndown chart je jednou z nejpoužívanějších vizuálních reprezentací postupu 
v určitém časovém úseku, například Sprintu. Porovnává, jak se týmům daří plnit úkoly 
v rámci stanoveného plánu. Skrze průběžné aktualizace svého pokroku vidí kolik práce 
jim ještě zbývá a jestli tento stav odpovídá plánu, což následně umožňuje přijímat 
opatření. Výstup grafu ovšem nemusí sloužit jen týmu, ale například i stakeholderům. 
Backlog To Do 
(4)
Development (6) Testing (3) Deployment  
(3)
Done
Ongoing Done Ongoing Done
134
Graf č. 1: Ukázka Burndown chart (Vlastní zpracování dle (24)) 
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2. ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 V této části se budeme zabývat rozborem a analýzou prostředí společnosti 
Honeywel a jednotlivých frameworků, což nám pomůže získat dostatečné podklady pro 
následné zvolení, či navržení vhodného řešení z hlediska řízení a vedení projektů v dané 
firmě. 
2.2. Škálovatelné agilní frameworky 
 V teoretické části byly zmíněny nejpoužívanější agilní metodologie 
a frameworky, zatímco některé jsou aplikovatelné dobře jen na malé týmy v malých 
společnostech, některé z nich jsou velkými ,,balíky”, které mnohdy zahrnují ověřené 
postupy z více metodologií a obsahují vodítka jak firmu i o velkém rozsahu kompletně 
převést na agilní filozofii. Mezi tři nejvhodnější inspirace se tak řadí škálovatelné 
frameworky LeSS, SAFe a DaD, u kterých bude zanalyzován jejich přístup především 
na úrovni týmové a mezi týmové. 
2.2.1. LeSS framework 
 Rozmezí dvou frameworků LeSS a LeSS Huge, kterými se LeSS zabývá je 
stanoveno zhruba na osm týmů, což by mělo přibližně odpovídat rozsahu řešené části 
balíku projektu CleanSky. Název Large-Scale Scrum (LeSS) již leccos vypovídá o tom, 
jaký přístup tento framework využívá na úrovni týmů. V případě LeSS jsou skutečně 
elementy víceméně stejné jako v klasickém Scrumu. Role jsou rozděleny 
na hromadného Product Ownera (PO), dva až osm týmů a ScrumMastery (SM). 
Artefakty jsou jeden potenciálně výstupní produktový inkrement, jeden 
Product Backlog (PB) a samostatné Sprint Backlogy pro každý tým. Mezi události se 
řadí jeden Sprint pro celý produkt, který sjednocuje všechny týmy a ústí v jeden 
potenciálně výstupní produktový inkrement. Nad rámec tradičního Scrumu obsahuje 
pravidla, což jsou věci, kterými by se měla skupina řídit a plnit, jako je plánování 
sprintů a vedení Produktového Backlogu. Tato pravidla se pak přímo váží k rolím, 
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artefaktům i událostem. Vedle pravidel jsou ještě návody, respektive rady, vyplývající 
ze zkušeností těch, kteří již LeSS aplikovali. (18) 
2.2.1.1. Přístup LeSS k rolím 
 Myšlenka stojící za jedním Product Ownerem s jedním Product Backlogem 
je taková, že tento přístup podporuje zaměření na kompletní produkt, o který jediný 
mají zákazníci zájem. Snaží se eliminovat problém s tím, že v tradičním prostředí 
existují lidé, kteří se zaměřují na venkovní prostředí a lidé, kteří se zaměřují na vnitřní 
prostředí, a mnohdy spolu nejednají. PO v LeSS by tak tvoří přímé pojítko mezi 
interním a externím prostředím – týmy a zákazníky/uživateli – ne však jen jako 
prostředník. Tím, že zprostředkuje konverzaci přímo by nemělo docházet ke ztrátě 
a zkreslování informací, měl by se udržovat směr řešení problémů zákazníka a zlepšovat 
celkový pocit stakeholderů v průběhu vývoje. Zároveň díky zjednodušení rolí a pozicí, 
které na PO připadají není problém s jeho škálovatelností. Těmito klíčovými rolemi je 
prioritizace položek v Produktovém Backlogu a jejich ujasňování. Zatímco prioritizaci 
obstarává víceméně sám, na klarifikaci spolupracuje s týmy. S větší spoluprací má pak 
PO i více prostoru se zaměřit na případné nové příležitosti. Celkově má na starosti pět 
vazeb – mezi sebou a týmy, mezi sebou a zákazníky, mezi zákazníky a týmy, mezi 
sebou a vyšším managementem (portfolio manažery, C-level manažery) a mezi sebou 
a ScrumMastery. Celkově je jeho práce dohromady za všechny meetingy odhadována na 
osm hodin během dvoutýdenního sprintu. (25) 
 ScrumMaster je osobou, která pomáhá lidem vidět nad jejich individuální 
perspektivu a vnímat vyšší souvislosti, například produkt jako celek. Je zodpovědný 
za integrovanost celého týmu a transparentnost. SM se zaměřuje na čtyři oblasti – tým, 
Product Ownera, organizaci a vývojové praktiky. Vůči týmu má úkol naučit jeho členy 
vlastnímu managementu, organizaci a společné odpovědnosti. LeSS vyžaduje, aby byl 
SM prací na plný úvazek a po takovémto zaučení jednoho týmu vzal pod svá křídla 
postupně další, maximálně, dva, což mu ve výsledku napomáhá získat lepší obrázek 
o tom, jak společnost i samotný PO pracují. Vůči PO má totiž zodpovědnost učit ho 
v jeho roli – jak nejlépe používat Produktový Backlog, jak nejlépe interagovat s týmem 
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a pomáhat mu s reflexí, pomáhat mu se vztahy se zákazníky a uživateli. Obecně pomáhá 
budovat důvěru, rovnost a kooperaci. Stejně tak jako jeho vztah k týmu, i k PO, 
by se měl časem oslabit. Zaměření na organizaci obnáší, že pro správné fungování LeSS 
na týmové úrovni jsou potřeba prvotní strukturální změny, které se musí později obhájit 
doručením dostatečných výsledků. Z hlediska vývoje je pak odpovědností SM udržovat 
krok s moderními vývojovými postupy a pomáhat je týmům aplikovat. ScrumMaster by 
na druhou stranu neměl být tím, který koordinuje práci mezi týmy, to týmy musí 
zvládnout samy. (26) 
 Týmy jsou sebeorganizující s právem na vlastní plánování, volbu činností 
i monitorování průběhu. Samy si rozhodují jakým způsobem budou pracovat. Manažeři 
by se tak o tyto věci neměli starat, ale spíše o zajištění vhodného prostředí pro takovýto 
soběstačný tým. Týmy jsou složeny z členů se všemi různými schopnostmi vedoucími 
k dosažení požadovaného výsledného produktu, kteří by měli být blízko sebe a pospolu 
téměř navždy. Z hlediska Sprintu přispívají s položkami do Produktového Backlogu. 
(27) 
Obrázek č. 12: Vizualizace vazeb rolí podle LeSS (Vlastní zpracování dle (28)) 
2.2.1.2. Přístup LeSS k životnímu cyklu projektu 
 Před prvním Sprintem je třeba mít Produktový Backlog a Definici toho, co je 
hotovo (DoD). DoD obsahuje vše, co je zapotřebí k plnohodnotnému dokončení dílčí 
funkcionality produktu za požadované kvality. Tento seznam se váže ke každé položce 
PB. Pakliže je každá položka DoD splněna, pak je splněna i položka PB. Na jejich 
definici se podílí tým a je třeba je stanovit ještě před prvním sprintem. Ve výsledku musí 
být zaručeno, aby obsahu PB i DoD rozuměl každý zainteresovaný jedinec. (29) 
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 Základní předpoklad Sprintu je takový, že by měl vždy doručit jeden 
potenciálně vydatelný produktový inkrement. Každý Sprint začíná dvoufázovým 
plánováním. V první fázi jsou přítomni zástupci všech týmů (ne ScrumMasteři) 
a Product Owner, který vybírá aktuálně důležité položky z Produktového Backlogu. 
Vyhodnocuje se, co je hotovo a co by mělo být v nadcházejícím Sprintu splněno, 
jaký tým se bude na jednotlivých úkolech podílet a jak bude probíhat spolupráce. Druhá 
fáze je velmi podobná Scrumu, při ní si každý tým přerozděluje práci a tvoří plán, na 
čem během tohoto Sprintu bude pracovat. Pakliže na jednom úkolu pracuje více týmu, 
tuto fázi podnikají společně. Výstupy jsou pak v každém případě Sprint Backlogy 
jednotlivých týmů obsahující práci, kterou je třeba vykonat pro splnění zvolených 
položek PB. (30, 31) 
 Během Sprintu se konají denní Scrumy, kde se tradičně, během přibližně čtvrt 
hodiny, řeší, co každý člen dělal předchozí den, co bude dělat aktuální den a co by mu 
mohlo stát při plnění úkolů v cestě. Tohoto Scrumu se mohou účastnit i členové jiných 
týmů. Pro hlavní koordinaci mezi týmy tu je však Scrum Scrumů, který se konává 
přibližně třikrát do týdne a má stejný formát jako denní Scrum, s tím rozdílem, že jeho 
účastníky jsou zástupci spolupracujících týmů, kteří vykonávají nějakou společnou 
práci (tedy ne SM). (32) 
 Průběžně by se měl také ladit PB, tedy rozkládat velké položky na menší, 
popisovat je a odhadovat, aby bylo vše připraveno pro hladší průběh v následujících 
Sprintech. Na tomto ladění se podílí každý člen. Pokud však tým takto ladí položky, 
na kterých v rámci Sprintu pracuje sám a neovlivní to ostatní položky PB, stačí aby tyto 
změny projednal se zákazníkem a poté oznámil PO. (33) 
 Tímto postupem se postupně dostává až ke konci Sprintu, kdy dochází k jeho 
zhodnocení. Zákazníci a stakeholdeři prozkoumávají výstup daného Sprintu a společně 
s týmy a PO rozhodují, jak se bude pokračovat dále. Toto zhodnocení probíhá tak, že 
každý zástupce týmu prezentuje výsledky svého týmu a každý se zapojuje do diskuze. 
Následuje Týmová retrospektiva, kdy každý tým brainstormuje ohledně proběhlého 
Sprintu a odhaluje překážky, které ho brzdí a zadává je do Vylepšovacího Backlogu, 
který slouží manažerům k tomu, aby věděli jakými změnami by se dala zefektivnit práce 
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jednotlivých týmů. Další fázi hodnocení je Celkové Hodnocení, které řeší věci nad 
rámec týmů a řeší systematické a organizační problémy jakými je mezi týmová 
spolupráce, učení, sdílení znalostí a hodnocení Product Ownera. Účastní se ho 
ScrumMasteři, zástupci týmů, PO a volitelně i manažeři. Toto hodnocení je běžné dělat 
i na začátku dalšího Sprintu. (34, 35)  
Obrázek č. 13: Vizualizace životního cyklu podle LeSS (Vlastní zpracování dle (36)) 
2.2.1.3. LeSS Huge 
 LeSS Huge nad toto všechno staví koncept Oblastí. Doposud zmíněná struktura 
se tak stává součástí jedné oblasti zaměřené na určitou část. Výše zmíněný Product 
Owner se stává Area Product Ownerem (APO) a role Product Ownera se dostává 
o úroveň výše. Stejně tak i Produkový Backlog postupuje o úroveň výše a každá Oblast 
má svůj Area Backlog. Všichni PO tak začínají tvořit Tým Produktových Vlastníků, 
který se zodpovídá za priorititazace Produktových Backlogů s tím, že PO má hlavní 
slovo. Tomuto škálování podléhají i týmy, kdy doposud byli jejich členové 
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specializovaní na různé oblasti, nyní však jsou specializované celé týmy v rámci každé 
oblasti. (37) 
Obrázek č. 14: Vizualizace vazeb rolí podle LeSS Huge (Vlastní zpracování dle (37)) 
2.2.2. Scaled Agile Framework 
 V SAFe je týmová úroveň společně s programovou úrovní součástí tzv. Agile 
Release Train (ART) zahrnující celky o rozsahu přibližně pěti až dvanácti 
spolupracujících týmů. Týmová úroveň zahrnuje role, artefakty, organizaci a procesní 
model pro aktivity agilních týmů. Mezi role patří Release Train Engineer (RTE), 
Product Management (PM), Product Owner, Business Owner (BO), System Architect 
and Engineering, pět až dvanáct Agile Týmů, Scrum Master a další. K plánování se 
využívají Iterační Backlogy, Týmové Backlogy a Programové Backlogy. Nejvýše 
hierarchicky postaveným celkem událostí je Program Increment (PI), uvnitř něho se 
odehrává jeho úvodní plánování/koordinace (PI Planning), na který navazují již 
jednotlivé Iterace ve formě PDCA cyklů. Na konci každého PI probíhá Inovační a 
Plánovací Iterace. (38) 
2.2.2.1. Přístup SAFe k rolím 
 Product Owner je součástí Agilního Týmu zodpovědný za definování Příběhů 
(Stories) a prioritizaci Týmového Backlogu (společně také s ostatními POs v rámci 
týdenních meetingů), zjednodušování plnění programových priorit, udržování 
koncepční a technické integrity funkcí a komponent, za které je zodpovědný tým. Tím, 
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že je jediný, který finálně odsouhlasuje splněné Příběhy, určuje kvalitu výstupu. 
Mimo tým má například skrze přípravy PI Planningu vztah s Produktovým 
Managementem zodpovědným za Programový Backlog. Zasahuje i do příprav PI 
systémového dema a dohlíží na to, aby byly stakeholderům prezentovány kritické 
aspekty vyvíjeného řešení. Jedná se o práci na plný úvazek a roli, která podporuje jeden 
až dva týmy. (39) 
 ScrumMaster vystupuje jako speciální člen Agilního Týmu (využívajícího 
přístupu ScrumXP), který většinu své kapacity věnuje zajišťování komunikace, 
koordinace a kooperace. Celkově pomáhá týmu plnit jeho úkoly a uskutečňovat všechny 
meetingy. Je ovšem důležité, aby jeho tým byl sám o sobě zodpovědný 
a sebeorganizovaný a nechával mu prostor na plnění dále zmíněných zodpovědností. 
SM zajišťuje efektivitu skrze posilování a podporování agilních praktik a principů 
SAFe. Zároveň pomáhá slaďovat tým s ostatními týmy v rámci ART (například během 
Scrum of Scrums), pomáhá mu při přípravě na ART události a komunikuje v případě 
potřeby s vyšším managementem. V neposlední řadě zajišťuje růst členů týmu, 
filtrování rušení jejich výkonu a podporu pro PO. ScrumMaster může být jak práce 
na poloviční i plný úvazek, záleží na velikosti týmu, jeho zodpovědnostech, kontextu 
a dalších faktorech. (40) 
 Agilní týmy jsou sestavovány na dlouhou dobu a většinou se skládají, v případě 
Scrum přístupu, z pěti až devíti členů, jejichž schopnosti dohromady pokrývají fáze 
návrhu, vývoje a testování funkcí v krátkém časovém horizontu. Jak již bylo zmíněno 
výše, týmy by měly být samoorganizované, pak i odpovědné za své výsledky a mají 
právo se rozhodovat co a jakým způsobem budou dělat (včetně toho, jestli zvolí 
přístupy Scrumu, či týmového Kanabanu). Samy odhadují složitost a rozsah práce. 
Základním předpokladem úspěchu je silná a rychlá vzájemná komunikace a spolupráce, 
společné plánování, integrace, demování a učení. (41) 
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Obrázek č. 15: Zjednodušená Vizualizace vazeb rolí podle SAFe (Vlastní zpracování dle (19)) 
2.2.2.2. Přístup SAFe k životnímu cyklu projektu 
 Nejvýše hierarchicky postaveným celkem událostí je Programový Inkrement, 
který slouží k průběžnému plánování na úrovni programu, získávání zpětné vazby, 
eliminaci rozdělané práce (WIP) a v neposlední řadě jako podklad pro rozhodování 
na úrovni portfolia. V rámci něho probíhá úvodně PI Planning, což je nezbytný prvek 
ART i SAFe vůbec a účastní se ho Product Management, Agilní Týmy, Systémoví 
Architekti a Inženýři, Systémový tým a stakeholdeři. Během něho se definuje 
komunikace mezi všemi spolupracujícími členy jednotlivých týmů a stakeholdery, 
definují se klíčové předpoklady úspěchu. Vstupuje do něho plán (Roadmap) pokrývající 
přibližně půlroční rozmezí Programového Incrementu, deset hlavních položek 
Programového Backlog a další podnikový obsah. Na základě těchto vstupů 
a požadovaných funkcí produktů se tvoří Příběhy pro Týmové Backlogy a indentifikují 
se tak SMART cíle, které musí každý tým během následujícího PI naplnit. Každý 
takový cíl je pak Business Ownery ohodnocen hodnotou Business Value. Vedle SMART 
cílů je výstupem, z nich vycházející, programová tabule obsahující přehled týmů, nové 
funkce, odhady jejich doručení a jiné milníky v rámci iterací. Závěrem se pak tyto cíle 
z programového hlediska schvalují. Výsledky tohoto komplexního meetingu se posléze 
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komunikují se stakeholdery. Z této fáze se přechází k jednotlivým iteracím, které 
napomáhají týmům, Product Ownerům, Produktovým Manažerům a stakeholderům 
slaďovat technickou a business stránku. (42, 43) 
 Úvodní fází iterací je jejich plánování. Účastní se ho Product Owner, 
ScrumMaster, členové týmů, případně stakeholdeři, zástupci ostatních Agilních Týmů, 
ART nebo experti. Týmy určují svůj volný prostor na další iteraci, PO přednáší úkoly 
v rámci iterace, v rámci týmů probíhá diskuze nad Týmovým Backlogem. Výstupem 
jsou zrevidované úkoly (příběhy) pro následující realizační fázi ve formě Iteračního 
Backlogu. Forma plánování se může lišit dle toho, jestli týmy využívají ScrumXP nebo 
Kanban. (44) 
 Základními předpoklady pro úspěšný průběh realizační fáze je kontrola vývoje, 
inkrementální, nikoliv vodopádový přístup, neustálá komunikace a synchronizace, 
neustálé zlepšování a společný směr k naplňování programu. K jejich naplňování slouží 
Kanbanové nebo podobné tabule, denní koordinační meeting po vzoru Scrumu, kde se 
komunikuje na čem se pracovalo předchozí den, na čem se bude aktuálně pracovat a co 
stojí v cestě realizaci. Dále mimo jiné i limity WIP a automatické testy. Každý hotový 
příběh je co nejdříve prezentován Product Ownerovi. (45) 
 V rámci následující kontrolní fáze se prezentují výsledky PO a sbírá se zpětná 
vazba a na základě toho se formuje Týmový Backlog pro další iteraci. Po takovém 
týmovém demu je prováděno integrační systémové demo, kdy se kontroluje 
kompatibilita v rámci ART a s Programovou úrovní. (46) 
 Poslední fází je Iterační Retrospektiva, kdy tým identifikuje problémy, jejich 
původ, co se podařilo a navrhuje zlepšení obsahu Týmového Backlogu. Před další 
iterací je tak tento Backlog podroben změnám vycházejícím z demo a retrospektivní 
fáze s finální kontrolou a úpravou priorit Product Ownerem. (47) 
 Po průběhu několika takových cyklů dochází ke konci Programového 
Inkrementu a přechází se k Inovační a Plánovací Iteraci. Při ní je vymezen prostor pro 
narušení standardních forem a práci například ve stylu hackathonů, přípravy na další PI, 
integrování výsledného řešení, vzdělávání v nových technikách nebo i slouží jako 
časová rezerva pro dodělání vymezeného pro danou iteraci. (48) 
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Obrázek č. 16: Vizualizace životního cyklu podle SAFe (Vlastní zpracování dle (19, 42)) 
2.2.3. Disciplined Agile Delivery 
 Disciplined Agile Delivery (DAD) se přímo nevymezuje vzhledem k počtu 
spolupracujících týmů a počítá s týmy o velikosti jednotek až desítek lidí. Jedná se 
o framework, který hybridně spojuje velké množství přístupů jako Scrum, Extrémní 
Programování (XP), Unified Process (UP) nebo Kanban. Jeho specifikem je, 
že navrhuje volitelně větší množství přístupů k průběhu životního cyklu. Základním 
prvkem jsou lidé, kteří jsou rozděleni do primárních rolí, kam patří týmové role jako 
Vedoucí Týmu, Product Owner, Člen Týmu, Architecture Owner a roli mimo tým, 
kterou je Stakeholder. Sekundárními rolemi jsou Specialista, Integrátor, Nezávislý 
Tester, Doménový Expert, Technický Expert. Zatímco primární role jsou přítomny 
ve všech DAD projektech nezávisle na velikosti, sekundární jsou někdy dočasné a až od 
určitého rozsahu, proto budou dále brány pro zjednodušení v potaz jen primární role 
a stejně tak byl i pro další analýzy zvolen jen jeden životní cyklus, který rozšiřuje 
Scrum a kombinuje ho s ověřenými myšlenkami Rational Unified Process (RUP). 
Je totiž uváděn jakožto základní a úvodní, což odpovídá požadavkům na tuto práci. 
Přestože tento framework vychází ze Scrumu, namísto Produktového Backlogu využívá 
Work Item List, dále pak Iterační Backlog. Úvodní událostí je Prvotní plánování 
požadavků a releasů, na které navazují iterace složené z denních cyklů obsahujících 
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koordinační meetingy. Každá iterace začíná plánovacím a končí revizním meetingem. 
Po všech takových iteracích přichází fáze kompletace produktu. (21) 
 
Obrázek č. 17: Vizualizace vazeb rolí podle DAD (Vlastní zpracování dle (49)) 
2.2.3.1. Přístup DAD k rolím 
 Stakeholder je definován jako ten, který je materiálně ovlivňován výsledným 
produktem, může to být koncový uživatel, sponzor, manažer programu, portfolia nebo 
i jiný vývojář, který pracuje na něčem, co bude v budoucnu integrováno do společného 
řešení. Ideálním stavem dle DAD je, aby s těmito lidmi týmy denně spolupracovaly. 
(49) 
 Product Owner je zástupcem stakeholderů a tak je zodpovědný za udržování 
a prioritizaci Work Item Listu. Na základě toho úzce spolupracuje s týmem a dává mu 
odpovědi na všechny otázky týkající se jeho úkolů, což by mělo vést k zefektivnění 
vývoje. Stejným způsobem komunikuje se stakeholdery a přednáší jim postup 
a výsledky, kterých tým dosáhl. Každý tým má svého PO. (49) 
 Architecture Owner je osoba zodpovědná za tvorbu a vývoj konceptu řešení. 
Většinou se jedná senior vývojáře v týmu, který ovšem může být v malých týmech 
překryt s rolí Team Leadera. V rámci týmu se nejedná o roli, která by byla hierarchicky 
nadřazená ostatním členům. Architecture Owner, Product Owner i Team Leader by měli 
udržovat a zprostředkovávat komunikaci mezi spolupracujícími týmy. (49) 
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 Vedoucí týmu je role, která vyplynula z potřeby leaderů namísto manažerů. Tato 
změna role je podpořena faktem, že týmy by měly být samy o sobě schopny 
samoorganizace a role leadera je tedy vytvářet a udržovat podmínky k tomu, aby mohl 
být úspěšný a pomáhat mu v koncentraci na plnění úkolů a závazků, které mají vůči 
Product Ownerovi, pomáhat jim v komunikaci, zařizování zdrojů a včasnému 
odstraňování překážek. Team Leader je v podstatě ScrumMaster s větším zaměřením na 
leadership. (49) 
 Členové týmu jsou zodpovědní za testování, analýzy, návrh architektury, 
programování, plánování, odhadování a další aktivity spojené s projektem. 
Nepředpokládá se, že by každý člen týmu musel být programátorem píšícím kód. 
Očekává se od nich, že budou identifikovat úkoly, hlásit se o úkoly, plnit je 
a zaznamenávat stav svého pokroku. (49) 
2.2.3.2. Přístup DAD k životnímu cyklu projektu 
 Celý životní cyklus by se dal rozdělit do tří fází – počáteční, konstrukční 
a přechodové. Počáteční, zhruba měsíc trvající fáze vychází z předprojektové fáze 
a rozhodování v rámci portfolia. Obsahuje jednu nebo více krátkých iterací, během 
kterých dochází k počátečnímu modelování, plánování a organizaci, jejichž výstupem je 
plán požadavků a vydání, včetně Work Items Listu, který nejen obsahuje dle priority 
setřízené požadavky, ale i položky ne přímo související s prací na produktu, jako jsou 
školení, kontrola sladěnosti s prací ostatních týmu nebo řešení problémů. Na konci je 
vše připraveno k realizaci – vymezený rozsah projektu, časový plán, identifikace rizik 
a omezení, sladění se zbytkem organizace. (50) 
 V následující fázi konstrukce dochází k práci na produktu inkrementálním 
způsobem na základě iterací, jejichž výsledky jsou potenciálně vydatelné produkty. 
V každé takové iteraci se nejdříve plánuje, z Work Items Listu se vybírají položky 
s nejvyšší prioritou, které budou zařazeny do Iteračního backlogu a později 
zpracovávány, rozkládány na úkoly a přiřazovány členům. Každá iterace se skládá 
z denních cyklů, které dále obsahují denní koordinační meeting ve stylu Scrumu, 
či Kanabanu. Během iterací se mohou používat mnohé agilní metody, jako například 
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XP. Vedle denních meetingů se konají týdenní týmové meetingy za účelem aktualizace 
stavu toho, čeho bylo za uběhlých sedm dní dosaženo a jaké překážky stojí momentálně 
v cestě. Celá fáze se pak snaží řídit stanovenými “lehkými” milníky. (50) 
 Iterace se uzavírají vyplněním Burndown Chart, zhodnocením, retrospektivou, 
kdy se provádí demo klíčovým stakeholderům, případně větší skupině zainteresovaných 
lidí a definuje strategie pro další iteraci, včetně učení ze zkušeností nabytých v aktuální 
iteraci. (50) 
 Po uběhnutí dostatečného počtu iterací nastává fáze přechodová, která se opět 
skládá z krátkých iterací vedoucích skrze ladění, testování a dokumentaci ke kompletaci 
hotového produktu. (50) 
Obrázek č. 18: Vizualizace zákldního životního cyklu podle DAD (Vlastní zpracování dle (50)) 
2.3. Shrnutí analytické části 
 Vzhledem k tomu, že se jedná o velkou společnost, na základě těchto zjištění 
a identifikovaných problémů, by bylo vhodné vybrat takové řešení, které skrze nasazení 
agilního přístupu do nejnižších vrstev vytvoří dobrý začátek pro to, aby agile mohl do 
budoucna prorůst i do vyšších vrstev a zároveň mít k tomuto prostupu mít již 
zdokumentované ověřené metody a doporučení. 
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 Z tohoto předpokladu a analýzy existujících potenciálně vhodných 
škálovatelných agilních frameworků, které si jsou ve výsledku podobné a liší se spíše 
minimálně v přístupu k rolím, nástrojům a náplním jednotlivých událostí, bude vycházet 
návrh řešení zpracovávaný v následující kapitole. Ačkoliv by totiž každý z těchto 
frameworků mohl sloužit jakožto samostatný vzor, každý z nich má své výhody 
i nevýhody vůči specifikům společnosti. Návrh tak bude založen na kombinaci jimi 
popisovaných praktik v oblastech plánování, řízení a vedení na úrovni týmové a mezi 
týmové, které budou vybírány tak, aby nejlépe pokryly relevantní problémy těchto 
oblastí, pasovaly do cílového prostředí, které bylo popsáno v této kapitole, a tvořily 
funkční celek.  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3. NÁVRH ŘEŠENÍ A PŘÍNOS NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
  
 Tento návrh bude sloužit jakožto jedna z možných variant přístupu k, v blízkém 
budoucnu, nově započatému projektu. Na stávající strukturu tak budou namapovány 
role agilních přístupů, navržen životní cyklus a provedena analýza rizik úspěšnosti 
návrhu. Navrhovaný framework vychází z poznatků analýz frameworků LeSS, SAFe 
a DAD. 
3.1. Role 
 Role tohoto řešení vycházejí především z frameworku LeSS Huge. Je využit 
Product Owner, Area Product Owner, ScrumMaster (respektive Team Leader) a Členové 
Týmu. 
 Product Ownerem se stává existující Program Manager či Cluster Leader, 
který má nejvyšší pravomoce a tím je článkem, který schvaluje a rozhoduje o podobě 
Product Incrementu. Jeho zodpovědností je podpora při tvorbě a prioritizaci Product 
Backlogu, včetně definice jeho položek a kontroly. Na něm se podílí společně s Area 
Product Ownery. Posléze dohlíží na rozpad tohoto Product Backlogu na dílčí Area 
Product Backlogy. PO je osoba, která přináší do řešení projektu pohled z vyšších 
perspektiv společnosti a tím může do celého procesu přinášet cenné poznatky. Tato role 
je koncipována tak, aby Program Managera příliš nevytěžovala a on mohl plnit své 
stávající závazky vůči společnosti. Při hlubším prostupu agilních metod v organizaci by 
se role Program Managera mohla přibližovat Release Train Engineerovi (RTE) 
z frameworku SAFe a s tím by přímo vznikla nová pozice Product Ownera. 
 Role Area Product Ownerů budou plnit stávající budou plnit stávající 
Principle Investigatoři/Project Manažeři. Jejich zodpovědností je udržovat, aktualizovat 
a klarifikovat svůj Area Product Backlog, dohlížet na rozdělování položek tohoto 
Backlogu do Týmových/Sprint Backlogů, komunikovat mezi sebou, poskytovat 
aktualizace vývoje Product Ownerovi, vyššímu managementu a ostatním 
stakeholderům, účastnit se a především připravovat pro ně relevantní fáze Dema 
a Retrospektivy a účastnit se týdenních koordinačních Scrum of Scrums. APO je 
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i osobou, která musí být v případě nejasností připravena podat pomocnou ruku jak 
ScrumMasterovi, tak i jakémukoliv členu týmu. Skrze svůj nadhled a úzké vazby 
s ostatními Area Product Ownery by se měl pokoušet odhalovat nové příležitosti 
a směry, kterými by se mohl vývoj ubírat. 
 ScrumMaster, jak je tato role často nazývána, bude v tomto přístupu odpovídat 
spíše Team Leaderovi z frameworku DAD. Jedná se tedy o člena týmu, který buď 
vyniká svými schopnostmi z hlediska leadershipu, organizování nebo má zkušenosti 
odpovídající Architecture Ownerovi. Pokud k tomuto překrytí v týmu dojde, bude mít 
Team Leader kromě svých odpovědností za vedení Daily Scrumu, účastnění se Scrum 
of Scrums, komunikaci s Area Product Ownery, demování výsledků a podílení se na 
ostatních aktivitách v rámci iteračního hodnocení, také odpovědnost za návrh konceptu 
řešení vývoje. Všeobecně pak musí učit ostatní členy týmu samoorganizaci 
a odpovědnosti, musí vytvářet produktivní prostředí a fokus na práci, odfiltrovávat 
veškeré rušení plynoucí z organizace a v neposlední řadě přinášet do týmu moderní 
vývojové postupy. Team Leader si však musí dát pozor na to, aby na něho tým 
podvědomě nepřenášel své odpovědnosti. V budoucnu může být tato role více 
osamostatněna, kdy její nositel bude Leaderem několika týmů na plný úvazek. 
 Tým, respektive členové týmu, je poslední rolí. Přestože u těch předchozích se 
daly jasně vymezit jejich odpovědnosti a povinnosti, u týmu jde především o jeho 
vlastnosti a schopnosti, kterých bude muset, i zpočátku částečně za pomoci Team 
Leadera, dosáhnout. Těmito schopnostmi jsou především sebeorganizace, efektivní 
komunikace a odpovědnost mezi členy i mimo tým za své výstupy. Na základě těchto 
předpokladů vycházejí pak jejich práva na to rozhodovat si co a jak budou dělat, 
odhadovat složitosti a rozsah práce, který pak pro aktualizaci předávají skrze Team 
Leadera Architecture Product Ownerům. Mimo jiné by si měli členové mezi sebou, jako 
i s členy ostatních týmů, sdílet znalosti a v rámci týmů by měly sedět blízko sebe. 
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 Obrázek č. 19: Vizualizace vazeb rolí (Vlastní zpracování) 
3.2. Události 
 Největším celkem, kterým se budeme z hlediska událostí, respektive životního 
cyklu, zabývat, je cesta za jedním Product Incrementem (PI). Tato cesta bude opět 
vycházet z kombinace prvků všech frameworků, zejména LeSS a SAFe. 
 První událostí na této cestě je Product Increment Planning (PIP). 
Předpokladem pro započetí je zpracovaný Product Backlog. Ten vzniká za kooperace 
PO a všech APO z výstupů z Yearly Planu – WBS, plánu z Microsoft Project apod. 
PIP se účastní Area Product Owneři jednotlivých WorkPackages daného projektu, 
kteří na základě prioritizovaných položek Product Backlogu vytváří pro své balíky 
vlastní Area Product Backlogy (APB) obsahující příběhy dále předávané týmům. Kromě 
APB se navzájem domlouvá, jak bude probíhat komunikace, plánování, reportování 
vyššímu managementu, stakeholderům a další podstatné organizační záležitosti, které 
jednotlivé balíky od začátku sladí dohromady a dostanou na stejnou vlnu. V případě 
potřeby se může pro dostatečné vyladění jednat o řadu meetingů. 
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 Po úvodním naplánování PI a vzniku APB je již možné přistoupit k Sprintu, 
jehož délka je doporučována na dva týdny. Je možné ji prodloužit, avšak je nutné brát 
v potaz, že výstupy z jeho hodnotící fáze budou podkladem pro měsíční Reporting 
v rámci Monthly Cycle. 
 Samotný Sprint vždy začíná Plánováním, v tomto případě dvoufázovým a na 
úrovni WorkPackage. První fáze se účastní příslušný Area Product Owner a Team 
Leadeři, volitelně další klíčoví zástupci týmu, kteří na základě priorit APB určují, 
co se v tomto Sprintu udělá, rozdělují se úkoly mezi týmy, plní Team Backlogy, definují 
vazby a komunikace mezi týmy. Druhá fáze bude podobná rozsáhlejšímu Daily Scrumu. 
Probíhá za účasti Team Leadera a všech členů týmu. Celý tým se seznamuje s náplní 
aktuálního Sprintu, ladí se Team Backlog, provádí se odhadování, vytváří Burndown 
chart a plán. Pokud má spolu během Sprintu spolupracovat více týmů, tuto fázi 
podnikají společně, je však důležité brát ohled na různou efektivnost takového meetingu 
při vysokém počtu lidí. Situace, kdy se z dvoufázového plánování stává jednofázové je, 
když v rámci jednoho balíku operuje jeden tým o nižším počtu členů – pak se tyto fáze 
mohou spojit v jednu. Pokud se navíc jedná o několikátý Sprint v řadě, promítá se zbylá 
zpětná vazba s Hodnotící fáze předchozího Sprintu. 
 Následuje denní rutina složená z Daily Scrumů, kdy se na začátku dne, 
přibližně na 15 minut, schází Team Leader s celým týmem, aby si odpověděli na tři 
základní otázky – na čem se pracovalo předchozí den, na čem se bude pracovat dnes 
a jaké jsou případné překážky k realizaci. Každý den se také aktualizuje Team Backlog 
a na základě něho v rámci Daily Scrum i jeho vizualizace formou Scrum board nebo 
Kanban board (záleží na volbě týmu). Tyto tabule mohou mít fyzickou podobu, 
z kapacitních důvodů se však z dlouhodobého hlediska doporučuje využívat 
elektronické řešení. Daily Scrumu se v případě potřeby mohou účastnit i zástupci 
ostatních týmů. Způsob, jakým tým přistupuje k vývoji není z hlediska principů agilních 
metod přesně stanoven, ale doporučuje se využívat například Extrémního 
Programování, limitování WIP apod. 
 Během týdne jsou dvakrát až třikrát rozloženy meetingy ve stylu Scrum of 
Scrums. Pokud to není vyloženě zapotřebí, nemusí se jednat o dlouhé ani oficiální 
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události. V jednom z nich se setkají Team Leadeři se svými Area Product Ownery, 
kterým poskytnou informace o pokroku svých týmů, případných zábranách, změnách 
v Team Backlogu, které mají vliv na Area Product Backlog atd. Stejným způsobem 
se mohou potkávat i Area Product Owneři. Další jeden či dva meetingy jsou převážně 
mezi Team Leadery spolupracujících týmů, volitelně i klíčovými členy týmů. Ty mají 
skrze konverzaci udržovat stálou sladěnost týmů, případně řešit mezi týmové překážky. 
Není rozhodně podmínkou, aby komunikace mezi týmy probíhala jen tímto způsobem, 
naopak týmy by si ji měli mezi sebou udržovat průběžně samy. 
 Po několika denních, respektive týdenních cyklech dochází ke konci Sprintu 
a jeho Hodnocení složeného z Demo fáze a Retrospektivy. Během Dema nejprve Team 
Leadeři prezentují, za přítomnosti týmu, výsledky dosažené během Sprintu svým Area 
Product Ownerům a probíhá diskuze. Posléze Area Product Owneři prezentují výsledky 
dosažené v rámci balíků Product Ownerovi. Veškerá zpětná vazba je zaznamenána, 
pokud je to možné, tak co nejdříve zapracována. Hodnotící fáze je navázána na 
existující Project Monthly Cycle. Team Leader, pokud tak doposud neučinil, aktualizuje 
Burndown chart. V rámci komplexního hodnocení Sprintu se řeší vše od systematických 
přes organizační problémy po výstupy. Setkává se Product Owner s Area Product 
Ownery, Area Product Owneři s Team Leadery, se stakeholdery a Team Leader se svým 
týmem. Podle rozsahu a počtu týmů se může měnit počet meetingů, během kterých 
všechny tyto komunikace proběhnou. Výstupy z těchto diskuzí, brainstormingů, 
hodnocení jsou posléze promítnuty do všech backlogů a plošně se provádějí korektivní 
opatření, které zaručí, že další Sprint bude probíhat efektivněji, než ten aktuální. 
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Obrázek č. 20: Vizualizace událostí (Vlastní zpracování) 
3.3. Nástroje 
 Stejně tak jako volba, jaký přístup k vývoji tým zaujme, je na všech rolí jaké 
nástroje pro podporu různých procesů v rámci životního cyklu použijí – záleží 
především na vzájemné domluvě. V rámci existujícího ročního i měsíčního plánovacího 
cyklu nedocházelo k žádným změnám a tak se i nadále budou používat doposud 
používané nástroje jako Microsoft Project, SAP atd. Z posledních dvou zmiňovaných se 
navíc mohou přejímat podkladové informace k tvorbě Backlogů a tvorbě i aktualizací 
Burndown chart. Jednotlivé Backlogy i tabule lze vést jak v podobě excelových tabulek, 
tak i sofistikovanějšími cestami skrze software přímo uzpůsobený na podporu agilních 
projektů. Jedním takovým je JIRA od Atlassian, která se ve společnosti momentálně u 
některých projektů využívá. 
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 Podporuje tvorbu a správu Scrum i Kanban tabulí, Burndown chart, Backlogů, 
reportů a dalších podpůrných nástrojů. Tím, že je již zaměstnancům dostupná 
a unifikuje všechny nástroje v jedno komplexní řešení, je vhodnou a doporučenou 
volbou. (51) 
Obrázek č. 21: Scrum Board v JIRA (51) 
Obrázek č. 22: Backlog v JIRA (51) 
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3.4. Odpovědnosti rolí s vazbou na události 
 S větším počtem rolí a událostí by se mohlo zdát, že je tento přístup příliš 
komplikovaný, časově náročný a že vývoj bude trpět na úkor plánování. Z tohoto 
důvodu, i pro přehled, byly sjednoceny informace o odpovědnostech a časových 
náročnostech pro jednotlivé role. Nutné je poznamenat, že se předpokládá, že po zažití 
tohoto přístupu se mohou odhadované časy snížit a celkový průběh Product Incrementů 
ještě zefektivnit. 
 Následující tabulka využívá standardní formát RACI matice, tedy značení R pro 
osobu odpovědnou za konání úkolů. A pro osobu, která odpovídá za výsledek činnosti/
události. C značí osobu, se kterou se může konzultovat provádění úkolu a I pro toho, 
kdo je informován o ukončení činnosti/události. 
Tabulka č. 2: Role a jejich odpovědnosti při jednotlivých událostech (Vlastní zpracování) 
  
 Po přehledu odpovědností bude v tabulce stejné struktury znázorněn časový 
odhad participace rolí na událostech. Zaznamenané doby trvání vychází z výpočtu 
Událost Product Owner Area Product 
Owners
Team Leaders Teams
Product Increment 
Planning
CI RA - -
Planning 1 - RA R -
Planning 2 - CI RA R
Daily Scrum - - RA R
Daily Work - - RC RA
Scrum of Scrums 1 I R RA -
Scrum of Scrums 2, 3 - - RA I
Demo 1 - RA R R
Demo 2 RC RA I -
Retrospective 1 RC RA - -
Retrospective 2 - RA R -
Retrospective 3 - - RA R
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očekávané doby z optimistické, pesimistické a nejpravděpodobnější varianty, které byly 
stanoveny na základě vlastní zkušenosti a doporučení frameworků analyzovaných 
v předchozí sekci. Doby byly zaokrouhleny na poloviny směrem nahoru a čas v rámci 
odpovědnosti I zanedbán. 
Tabulka č. 3: Role a časová náročnost jednotlivých událostí během čtrnáctidenního Sprintu 
         (Vlastní zpracování) 
 Krom času, který investují jednotlivé role do těchto událostí samozřejmě každá 
role investuje i do plnění svých dalších odpovědností. Zatímco se u jednotlivých 
frameworků doporučený čas, respektive úvazek, různí, dalo by se říct, že jak Area 
Product Owner, tak Team Leader by měly být role na půl až plný úvazek. V tomto 
případě je však třeba hlouběji zasáhnout do organizační struktury a vyhradit 
zaměstnance jen pro tyto role, což by i bylo do budoucna žádoucí. 
Událost Product Owner Area Product 
Owneři
Team Leadeři Týmy
Product Increment 
Planning
1 1,5 - -
Planning 1 - 2 2 -
Planning 2 - - 2 2
Daily Scrum - - 3 3
Daily Work - - - -
Scrum of Scrums 1 - 1 1 -
Scrum of Scrums 2, 3 - - 1 -
Demo 1 - 1,5 1,5 1,5
Demo 2 1 1 - -
Retrospective 1 1 1 - -
Retrospective 2 - 1,5 1,5 -
Retrospective 3 - - 1,5 1,5
Celkem 3 9,5 13,5 8
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3.5. Analýza rizik 
 S nasazováním nových metod přístupu k projektům se pojí i rizika, která ho 
budou doprovázet. Je tedy na místě je identifikovat, ohodnotit a v případě potřeby najít 
způsoby, jak je eliminovat nebo snížit jejich dopad. Následující tabulky slouží jakožto 
podklad pro výpočet hodnoty jednotlivých rizik. 
Tabulka č. 4: Kvantifikace dopadu (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Tabulka č. 5: Kvantifikace pravděpodobnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 Na základě těchto kvantifikací byla sestavena tabulka pro výpočet hodnoty 
rizika a stanoveny tři intervaly, do kterých mohou rizika spadat. Z nich se později bude 
vycházet při výběru rizik, pro která by bylo vhodné navrhnout opatření. 
Dopad při nastání
1 nepatrný
2 malý
3 střední
4 vysoký
5 kritický
Pravděpodobnost nastání
1 velmi nízká
2 nízká
3 střední
4 vysoká
5 velmi vysoká
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Tabulka č. 6: Vyhodnocení rizika (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 Obsah tabulky identifikace hrozby vychází ze zkušeností při implementaci 
a předpokládaných kritických faktorech, na kterých přístup stojí a mohly by negativně 
ovlivnit jeho přijetí. Do hodnocení jsou zahrnuty poznatky z analýzy prostředí. 
Tabulka č. 7: Identifikace hrozeb (Vlastní zpracování dle (52, 53)) 
Dopad Vyhodnocení rizika
Pravděp. 1 2 3 4 5
<1;8> běžné
1 1 2 3 4 5
2 2 4 6 8 10
<9;14> závažné
3 3 6 9 12 15
4 4 8 12 16 20
<15; 25> kritické
5 5 10 15 20 25
# Hrozba Scénář Pravd. Dopad Ohodn.
1 Team Leader 
postrádá 
leadership 
schopnosti
Team Leader není schopen plnit své 
odpovědnosti, které stojí na leadership 
schopnostech.
2 3 6
2 Team Leader 
nemá dostatek 
kapacity na plnění 
svých rolí
Team Leader není schopen alokovat dostatek 
času na plnění svých odpovědnosti vázajících 
se k této roli nebo naopak nedokáže plnit své 
odpovědnosti v roli vývojáře.
3 5 15
3 Tým není 
samostatný
Team Leader musí věnovat příliš času 
organizovaní členů, sprostředkovávání 
komunikace apod.
2 5 10
4 Při Daily Scrumu 
se nezapojují 
všichni účastníci
Daily Scrum ovládají asertivní členové týmu, 
zatímco existují členové, kteří se účastní jen 
pasivně.
2 3 6
5 Dlouhé trvání 
Scrumů
Daily Scrumy i Scrum of Scrums trvají příliš 
dlouhou dobu.
4 3 12
6 Neefektivní 
Scrum of Scrums
Diskuze v rámci Scrum of Scrums nevedou k 
aktualizací stavu a sladěnosti týmů.
2 5 10
7 Sporadické Scrum 
of Scrums
Během Sprintu proběhne velmi nízký počet 
Scrum of Scrums.
3 4 12
8 Nedaří se 
formovat 
Backlogy
Příslušným osobám se nedaří definovat Area 
Product Backlogy a Týmové Backlogy z jim 
nadřazených Backlogů.
3 5 15
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 Graf č. 2: Mapa rizik, jejich rozdělení s hranicí běžných a závažných (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 Oranžová linie zhruba znázorňuje na jaká rizika se bude třeba především 
zaměřit, jsou to rizika závažná a kritická. 
9 Neefektivnost 
Retrospektivy.
Diskuze v rámci Retrospektiv nepřináší 
návrhy na zlepšení.
2 5 10
10 Nepromítání 
zlepšení
Nedochází k promítání sesbíraných návrhů na 
zlepšení.
4 5 20
11 Částečné zavedení 
Agile
Z celého přístupu se aplikují jen určité 
postupy.
4 4 16
12 Nedůvěra v Agile Klíčové osoby nevidí v agilních metodách 
význam.
1 5 5
13 Nezažití Agile Nedaří se přirozeně přijmout nový přístup do 
každodenní rutiny.
2 5 10
Hrozba Scénář Pravd. Dopad Ohodn.#
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Tabulka č. 8: Opatření k rizikům (Vlastní zpracování dle (52, 53)) 
 Z povahy rizik i navrhovaných opatření vyplývá, že je důležité nepodcenit 
období ihned po nasazení frameworku a zainvestovat do náprav problémů. Značnou část 
# Návrh opatření Pravd. po 
opatření
Dopad po 
opatření
Nové 
ohodnocení
Náklady 
opatření
Zodpovědná 
osoba
2 Zbavení Team Leadera 
jedné z jeho rolí, tedy 
přijetí nového Team 
Leadera nebo nového 
vývojáře
1 1 1 1FTE Area Product 
Owner, 
management
3 Intenzivnější 
coachingový přístup 
Team Leadera, případné 
tréninky a team 
buildingy
1 3 3 6h/člen Team Leader
5 Nastavení si přesného 
časového okna a 
harmonogramu události
2 2 4 1h Team Leader
6 Vzájemná dohoda na 
podobě meetignu a 
diskutovaných 
informacích, včetně 
přípravy před 
meetingem
1 3 3 1h Team Leader
7 Přesné stanovení 
pravidelně se 
opakujících událostí v 
kalendáři.
2 2 4 - Team Leader
8 Konzultace s osobou 
zodpovědnou za 
nadřazený Backlog, 
případná školení.
2 4 8 3h/člen Team Leader
9 Průběžné 
zaznamenávaní 
poznatků, hned co se na 
ně narazí.
1 2 2 - Team Leader
10 Vytvoření plánu 
vycházejícího z 
navrhovaných zlepšení a 
kontrola jeho plnění.
2 3 6 1h Area Product 
Owner
11 Silnější důraz z vrchu 
organizační struktury na 
plnění všech 
zodpovědností, případná 
školení.
2 4 8 - Product Owner
13 Školení všech 
zapojených členů. 
Konzultace.
1 3 3 4h/člen management
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problémů spojených s těmito riziky lze také průběžně řešit v souladu s agilními principy 
a to spoluprací týmů, kterým se tento přístup daří úspěšně nasadit s týmy, které mají 
problémy. Vzájemně si tak mohou sdílet znalosti a nejlepší praktiky k dosažení 
efektivního přijetí. 
 
Graf č. 3: Pavučinový graf efektivností opatření (Zdroj: Vlastní zpracování) 
3.5.1. Zhodnocení analýzy rizik 
 Navrhovanými opatřeními by se mělo podařit snížit celkovou hodnotu rizik 
o více než 60% s tím, že odhadované náklady jsou vyjádřeny variabilně v časových 
a úvazkových jednotkách. Výše těchto, většinou jednorázových, nákladů je, v případě 
počtu čtyřiceti lidí v týmu, v porovnání s náklady, které plynou z analyzovaných 
problémů se špatnou koordinací a řízením projektů, výrazně nižší. 
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3.6. Náklady na implementaci 
 Vzhledem k tomu, že s přijetím navrhovaného přístupu se pojí především 
náklady v podobě investovaného času zaměstnanců, bude pro vyčíslení každá časová 
jednotka násobena stejnou průměrnou hodinovou mzdou 300 Kč. Bude předpokládáno, 
že v průběhu první čtrnáctidenní iterace bude každý zaměstnanec, kterého se změna 
dotkne, v rámci adaptace ztrácet 10% svého běžného výkonu, v průběhu druhé iterace 
5%. Cena případných dodatečných agilních školení je odhadována na 6000 Kč za 
osobu, certifikace jednotlivých rolí na 30 000 Kč za osobu. Oficiální certifikační kurz 
přímo na frameworky, ze kterých návrh především vychází, stojí v případě LeSS 
60 000 Kč za osobu, u SAFe je to 70 000 Kč. Předpoklad je ovšem takový, 
že certifikační kurz žádný ze zaměstnanců potřebovat nebude. Školení by byla v případě 
nezdarů s adopcí vhodná především pro Team Leadery a Area Product Ownery. 
Pokud by se polovině členů z každé skupiny nedařilo s přijetím frameworku, cena za 
školení by byla přibližně 60 000 Kč. Nabyté znalosti by pak případně mohli sdílet s 
kolegy. Výsledný odhad ceny, za školení a ztrátu výkonu během prvních dvou Sprintů, 
činí přibližně 80 000 Kč. (54, 55) 
Tabulka č. 9: Součet ceny implementace (Vlastní zpracování) 
Položka Cena [Kč]
Školení 60000
Ztráta výkonu 17325
Celkem 77325
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3.7. Přínosy řešení 
 Výstup řešení, tedy vlastní agilní framework skrze své metody a doporučení 
přispívá k eliminaci, respektive řešení řady klíčových problémů, které byly odhaleny ve 
fázi analýzy prostředí v podniku. 
 Každá fáze navrhovaného životního cyklu je jeho nezbytnou součástí, která vede 
k řešení určitého problému. Jednotlivé navržené role tu jsou pak proto, aby životní 
cyklus podporovali plněným svých odpovědností a udržovaly ho v chodu za pomoci 
podpůrných nástrojů agilních metod.  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4. ZÁVĚR  
  
 Hlavním cílem této práce bylo navrhnout project management framework pro 
nové projekty v řešené společnosti. Toho bylo dosaženo skrze zpracování teoretické, 
analytické a návrhové části.  
 V teoretická části, jsou postupně přiblíženy existující přístupy k plánování 
projektů. Jedním z nich je i přístup agilní, na který se zaměřuje další kapitola, v rámci 
níž jsou popsány jednotlivé agilní metody a frameworky. Na tuto kapitolu navazuje 
popis nástrojů používaných v těchto agilních frameworcích. Cílem této části bylo 
vytvořit přehled o možných způsobech jak přistupovat k plánování, vedení a řízení 
projektů, který by posloužil jak zástupcům Project Management Office společnosti, 
tak i jako podklad pro nadcházející analytickou a praktickou část. 
 V analytické části je nejprve krátce přiblížena společnost, pro kterou je práce 
zpracovávána, specifika jejích projektů, struktury projektového týmu a způsob 
plánování projektů v ročních měsíčních cyklech. Poté byly identifikovány problémy, 
které se v tomto prostředí z hlediska plánování, vedení a řízení projektů projevují. 
Po kapitole zabývající se samotnou společností následuje kapitola analýzy tří agilních 
frameworků, které byly na základě teoretického podkladu zvoleny jako nejvhodnější – 
LeSS, SAFe a DAD. U každého z nich je především rozebrán jeho přístup k rolím 
a životnímu cyklu. 
 Z informací získaných během analytické fáze bylo rozhodnuto, že náplní 
návrhové části bude tvorba vlastního frameworku, který vychází z, pro cílové prostředí, 
nejkompatibilnějších praktik třech výše zmíněných. Jsou definovány role, jejich 
odpovědnosti, namodelován životní cyklus, doporučen podpůrný software a popsány 
vazby rolí na jednotlivé události. Dále je provedena analýza těch rizik, které by mohly 
ohrozit úspěšnou aplikaci i využívání frameworku a odhadnuta cena implementace. 
V závěru jsou vzaty problémy, které byly identifikovány v analytické části a k ním 
namapována řešení vycházející z návrhu. S touto části tedy byl splněn hlavní i vedlejší 
cíle projektu. 
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 Podařilo se navrhnout framework, který celkově dopomáhá k flexibilitě skrze 
podporu průběžného uzpůsobování projektu, odhalování nových příležitostí, pomáhá 
udržovat přehled o směru vývoje, řeší problémy s komunikací a sladěností mezi týmy i 
v rámci nich, zaručuje dostatek zpětné vazby pro neustálé zlepšování a to všechno s 
minimalizací nutnosti velkých změn uvnitř cílové organizace.  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